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Door de economische crisis laat het tekort aan medewerkers langer op zich 
wachten dan voorheen werd aangenomen, maar dit tekort komt eraan. Mede-
werkers worden gestimuleerd om langer te blijven werken. Ook is een groei-
ende groep 65+-medewerkers aan het werk, de zogenaamde ‘bridge workers’. 
Ondanks de mogelijkheid om (volledig) met pensioen te kunnen gaan, kiezen 
deze medewerkers er vrijwillig voor om (deels) nog enkele jaren te blijven wer-
ken. Hoe organisaties omgaan met werken na de AOW-leeftijd is afhankelijk van 
(cao-)afspraken tussen werkgever en werknemer. Het roept bij deze groeiende 
groep medewerkers de vraag op hoe organisaties met de inzet van human re-
source management (hrm) kunnen bijdragen aan de bevlogenheid, inzetbaar-
heid, en ervaren gezondheid van de bridge worker.
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‘Bridge workers’
De term ‘bridge work’ verwijst naar de (gedeeltelij-
ke) arbeidsparticipatie van oudere medewerkers, die 
de overgang karakteriseert van de laatste fase in de 
loopbaan in de richting van volledige terugtrekking 
van de arbeidsmarkt. Tien procent van de 65+’ers 
werkt nog, en dat aantal is het afgelopen jaren ruim 
verdubbeld van 1 naar 2,4% (CBS, 2016). Zowel 
parttime als fulltime werk, seizoensarbeid, maar 
ook tijdelijk werk vallen onder ‘bridge work’ (Wang, 
Adams, Beehr, & Shultz, 2009). Ook komt bridge 
work voor in alle soorten functies, zoals hoogleraar, 
chauffeur en interim-manager. De meeste bridge 
workers blijven hangen in hun baan, en komen dan 
terug als zzp’er of als uitzendkracht. Tientallen uit-
zendbureaus gespecialiseerd in de oudere doelgroep 
spelen in op deze trend. 
De bijdrage van hrm
We weten op basis van empirisch onderzoek dat hrm 
kan bijdragen aan medewerkersuitkomsten zoals 
bevlogenheid, inzetbaarheid, en ervaren gezondheid 
van de medewerker. Op langere termijn draagt hrm 
ook bij aan de effectiviteit van een onderneming. De 
directe verbanden tussen hrm en medewerkersuit-
komsten zijn van belang, maar zeker zo belangrijk is 
om inzicht te hebben in hoe hrm deze uitkomsten 
kan beïnvloeden. Dit wordt wel de ‘black box’ ge-
noemd. Hiertoe kunnen verschillende theorieën die 
de onderliggende ruilrelatie benadrukken bijdragen. 
In lijn met de sociale uitwisseling theorie (bijvoor-
beeld Blau, 1964) wordt gesteld dat organisaties 
– door het aanbieden van hrm – signalen uitzenden 
naar hun medewerkers over de mate waarin ze wor-
den gewaardeerd en vertrouwd door hun werkgever. 
Dit zou vervolgens tot hogere prestatieniveaus van 
medewerkers kunnen leiden. Ook het Job Demands-
Resources (JD-R) model (Demerouti, Bakker, 
Nachreiner, & Schaufeli, 2001) veronderstelt een 
ruilrelatie tussen werkkarakteristieken – taakeisen (job 
demands) en hulpbronnen (job resources) – aan de 
ene kant, en medewerkersuitkomsten aan de andere 
kant. Op basis van het JD-R model wordt gesteld dat 
iedere medewerker in zijn beroep te maken heeft 
met taakeisen (job demands; bijvoorbeeld mentale 
of emotionele belasting en tempo en hoeveelheid 
van werk), en met hulpbronnen (job resources; 
bijvoorbeeld ondersteuning van leidinggevende/
collega’s). Hoge taakeisen (job demands) leiden tot 
stressreacties en ongezondheid (het uitputtingspro-
ces), terwijl het beschikken over veel hulpbronnen 
(job resources) leidt tot hogere motivatie en produc-
tiviteit (het motivationele proces). In hoeverre speelt 
leeftijd of de levensfase waarin een medewerker zich 
bevindt hierin een rol?
Hrm en ‘bridge workers’  
Wetenschappelijk onderzoek heeft aangetoond 
dat mensen naarmate ze ouder worden verande-
ringen op allerlei vlakken ondergaan. Zo hanteren 
medewerkers van verschillende leeftijden verschil-
lende middelen om verschillende soorten doelen te 
bereiken (Baltes, Staudinger & Lindenberger, 1999; 
Carstensen, 2006; Higgins, 2005). Volgens de 
Socioemotional Selectivity Theory (SST,) krijgen men-
sen naarmate ze ouder worden een ander tijdsper-
spectief; de tijd die overblijft tot het overlijden dient 
zich pregnanter aan. Dat leidt tot een focus op emo-
tioneel waardevolle doelen in de directe toekomst. 
De focus op het vergaren van nieuwe kennis en het 
expanderen van nieuwe horizonten raakt daarmee 
meer naar de achtergrond. In lijn hiermee stelt 
Higgins met zijn Regulatory Focus Theory dat jonge-
ren meer gericht zijn op groeigeoriënteerde doelen 
(promotiefocus) en ouderen een sterkere oriëntatie 
laten zien richting behoud en preventie van verlies 
(preventiefocus). 
Maintenance- en development-hr
Op basis van deze levensfasetheorieën kan hrm 
worden ingedeeld in hrm gericht op behoud 
(maintenance) en op ontwikkeling (development). 
Maintenance-hr is gericht op het behoud van me-
dewerkers op hun huidige niveau van functioneren 
of op herstel na een bepaald verlies (Kooij, Jansen, 
Dikkers, & Lange, 2010). Dit heeft dus te maken 
met bescherming, preventie en veiligheid. Voor-
beelden zijn parttime werk, flexibele werktijden, en 
vanuit huis werken. Development-hr is daarentegen 
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gericht op groei, vooruitgang, prestatie, en moedigt 
medewerkers aan nieuwe en uitdagende niveaus te 
bereiken. Voorbeelden zijn continue ontwikkeling in 
de functie, reguliere training, en taakverrijking. Van 
‘bridge workers’ kan men veronderstellen, als gevolg 
van het ‘healthy worker effect', dat zij als econo-
misch actieve 65+-medewerkers in beide soorten 
hrm interesse hebben. 
Leidinggevende en collega’s 
Voortbouwend op de ruiltheorieën zouden we 
willen weten in hoeverre de impact van hrm op de 
medewerker zou kunnen worden verklaard door 
hulpbronnen als de relatie met de leidinggevende 
en/of de collega’s? Immers, een goede relatie tussen 
leidinggevende en medewerkers wordt in verband 
gebracht met tal van positieve resultaten zoals be-
tere prestaties, meer betrokkenheid en tevredenheid 
met het werk. Onderzoek over deze zogenaamde 
leader-member exchange (LMX) is een van de meest 
vruchtbare gebieden in de leiderschapsliteratuur. 
Ook de sociale steun van collega's is een belangrijk 
mechanisme waardoor de impact van hrm kan wor-
den versterkt. De relaties met collega’s wordt wel 
de co-worker exchange (CWX) genoemd (Sherony & 
Green, 2002). De concepten LMX en CWX zijn van 
invloed op elkaar. Er is bijvoorbeeld aangetoond dat 
de relatie die een medewerker heeft met de leiding-
gevende van invloed is op zijn of haar perceptie van 
de eigen positie binnen de groep (Nishii & Mayer, 
2009). Er is aangetoond dat in geval van een goede 
relatie met de leidinggevende (hoge kwaliteit LMX), 
de acceptatie van een andere medewerker positief 
wordt beïnvloed. Overtuigingen ten aanzien van 
respect, vertrouwen en loyaliteit binnen LMX-relaties 
lijken daarmee overeenkomsten te tonen binnen 
CWX-relaties. 
Resultaten en consequenties onderzoek
Uit onderzoek onder bridge workers die inge-
schreven stonden bij een 65+-uitzendbureau zijn 
interessante bevindingen naar boven gekomen. 
De meeste respondenten waren ouder dan 65 jaar, 
werkten gemiddeld drie jaar voor het uitzendbureau 
in allerlei sectoren maar vooral in de wetenschap-
pelijke, onderwijs-, transport-, en technologiesec-
toren. De respondenten zijn op twee momenten, 
met een tussenpose van één jaar, bevraagd met 
behulp van online enquêtes. Tegenstrijdig aan onze 
verwachtingen zijn er geen significante positieve 
relaties tussen hrm en 65+-medewerkers-uitkomsten 
gevonden. Het is ook niet zo dat de relaties met lei-
dinggevenden en collega’s de relatie tussen hrm en 
medewerkersuitkomsten beïnvloeden. Daarentegen 
hebben de goede relaties met de leidinggevende 
en de collega’s een significante positieve impact op 
medewerkersuitkomsten. 
LMX- en CWX-relaties
Hoge LMX en CWX, dus hoogwaardige relaties 
met leidinggevenden en collega’s, leiden tot meer 
bevlogenheid, inzetbaarheid, en ervaren gezond-
heid. Een duurzame relatie van de medewerker met 
de leidinggevende en collega's heeft een belangrijke 
positieve impact op bridge workers. Deze bevinding 
impliceert dat beslissingen rondom pensioen beïn-
vloed zouden kunnen worden door het belang dat 
ouderen hechten aan emotioneel en zinvolle doelen. 
Naarmate men ouder wordt, hecht men steeds min-
der belang aan kennisgerelateerde doelen. Ook zijn 
na een meer dan 30- of 40-jarige loopbaan organisa-
ties vaak zo drastisch veranderd dat de persoon-om-
geving fit niet meer aanwezig is. Banen geven om 
allerlei (zinvolle?) redenen niet meer de voldoening, 
of oudere medewerkers ervaren afnemende cogni-
tieve en fysieke. Hulpbronnen zoals goede relaties 
met leidinggevenden en collega's lijken daarmee 
juist van toenemend belang.
Hoogwaardige relaties met 
leidinggevenden en collega’s leiden tot 
meer bevlogenheid, inzetbaarheid,
 en ervaren gezondheid
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Invloed hrm
Van hrm is er dus geen heil te verwachten voor de 
bridge workers. In tegenstelling tot onze aannames 
uit eerder onderzoek, en ondanks het ‘healthy wor-
ker effect', bleken er geen positieve relaties te be-
staan tussen maintenance- of development-hrm, en 
ondersteuning vanuit de leidinggevende en collega’s 
enerzijds, en de medewerkersuitkomsten anderzijds. 
Zowel van de bridge workers als de healthy workers 
in optima forma, werden positieve relaties van hrm 
op bijvoorbeeld bevlogenheid verwacht, omdat de 
chronisch zieken en de medewerkers die het werk al 
eerder als te belastend hebben ervaren, het werkveld 
zouden hebben verlaten. We kunnen echter stellen 
dat 65+-werknemers een fundamenteel andere 
relatie met hun organisatie hebben dan jongere 
medewerkers. Mogelijk heeft een investering in het 
werk een andere connotatie verkregen, omdat, zoals 
eerder gesteld, hun toekomstperspectief is veran-
derd. De toekomstige tijd van 65+-medewerkers is 
immers beperkter dan van jongere medewerkers. 
Daar waar in het geval van 55+-medewerkers po-
sitieve relaties bestaan tussen vooral development-
hrm en medewerkersuitkomsten (Veth, Emans, 
Heijden, Korzilius, & Lange, 2015), werden deze nu 
niet gevonden. Regelmatige training (development-
hrm) leidt niet tot verbetering van de situatie van 
de economisch actieve 65+-werknemers. Ook extra 
verlof (maintenance-hrm) bleek niet tot verbeterde 
medewerkersuitkomsten te leiden. Dit kan worden 
verklaard door het grote aandeel van bridge workers 
dat reeds parttime werkt (in onze studie gemiddeld 
14,25 uur per week). Het lijkt erop dat een afbake-
ning van 65+-medewerkers en de jongere collega’s 
zinvol is. Dit onderscheid kan Super’s loopbaantheo-
rie (1990) vergroten. De laatste fase wordt geken-
merkt door terugtrekking uit het werkzame leven. 
Echter, er is een onderscheid tussen mensen die 
blijven ‘bridgen’, parttime werken, en degenen die 
volledig met pensioen gaan. Bridge work kan een 
overstap betekenen naar een ander beroep/functie 
of zelfs sector, maar medewerkers die sterk hebben 
geïnvesteerd in en tevreden zijn met hun huidige 
werk kunnen een ‘bridge’-baan ambiëren die zoveel 
mogelijk lijkt op die voorafgaand aan de pensione-
ring. Wang et al. (2008) noemen dat loopbaan- en 
niet-loopbaangerelateerd bridge work. Hoe dan ook, 
op bridge workers die dus met één voet in het werk 
staan en met één voet met pensioen gaan, maakt 
hrm geen indruk.
Praktische implicaties
Een praktische implicatie is dat managers worden 
aangespoord om hun relaties te optimaliseren met 
hun 65+-medewerkers, en die met de collega’s 
optimaal te faciliteren. Deze relaties moeten een 
duurzaam karakter hebben. Overtuigingen over 
respect, vertrouwen en loyaliteit zijn belangrijk voor 
een vruchtbare relatie met zowel de leidinggevende 
als de collega's. ■
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